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1. Un bestseller sull’ Execution 
 
L’enorme successo di vendita di un libro del 2002 scritto da 
L.Bossidy e R.Charan ”Execution: the discipline of getting things 
done” (ed. italiana: Execution, edit. Sperling e Kupfer, 2004) è 
l’indicatore di un ritorno d’interesse verso le capacità necessarie per 
ridurre il gap tra strategia e conseguimento dei risultati attesi. 
 
Nel 2001 si è concluso un lungo processo di espansione dell’economia che ha 
consentito la realizzazione di buone performance anche in assenza di rigorose coerenze 
tra pianificazione strategica ed attuazione. 
Il rallentamento della crescita ha riproposto invece la necessità di riconsiderare non 
solo le strategie ma anche la cruciale rilevanza della fase di attuazione delle strategie, 
l’execution appunto. 
 
In questo contesto non stupisce il successo del libro Execution, di cui sono state 
vendute 600.000 copie negli Usa e 1.600.000 nel mondo, giustificato anche dalla 
notorietà di Larry Bossidy (già n° 2 di Welch in GE, poi Ceo dell’Allied Signal e, quindi 
di Honeywell (da lui acquisita) e di quella di Ram Charan, un guru con consulenze di 
successo in Ge, Allied, ecc. 
 
A rendere interessante il libro non è la proposizione di modelli di management 
sofisticati ma la importanza attribuita, nel richiamo delle esperienze applicative, allo 
sviluppo ci capacità della concretezza a tutti i livelli (la execution capability) ed alla  
paziente, sistematica costanza  nel perseguimento dei risultati attesi. 
 
Condizioni per il successo sono le sinergie fra tre processi fondamentali : strategia, 
pianificazione, coinvolgimento delle persone.  
 
I modelli di cambiamento proposti appaiono in linea con quelli di altre realtà (di 
successo e non), con una preferenza verso approcci olistici (es. Sei Sigma) connotati da 
un’architettura che aiuta a mettere insieme una serie di processi ed applicazioni 
funzionali all’attuazione strategica. 
 
Ora come nel passato sono numerose le offerte del mercato della consulenza  capaci 
di corrispondere in linea di massima a queste finalità anche se era e resta assodato che 
non esistono soluzioni “salvifiche” senza un faticosissimo, metodico impegno di tutti  
verso l’attuazione delle scelte. 
 
E’ per questo che gli autori, nel sottotitolo del libro usano il sostantivo “the 
discipline”, per sottolineare  l’essenza del loro messaggio. 
 Per Bossidy e Charan, infatti, il fattore di successo è rappresentato dalla creazione di 
un contesto virtuoso, dallo sviluppo tra il personale di capacità di concretizzazione e 
dalla determinazione del management nel mettere in atto un ordinato percorso 
attuativo senza gap tra intenzione e risultati. 
E ritengono, inoltre, essere compito del  capo azienda in prima persona  impegnare 
gli altri in una disciplina  dell’attuazione “senza se e senza ma..”. 
 
Nella citazione degli ingredienti del successo: chiarezza nella comunicazione di 
obiettivi, funzioni e ruoli organizzativi; definizione dei processi; infrastrutture ict;  
disponibilità/utilizzabilità di metriche su performance aziendali e parametrazioni su 
competitori e best in class (dati da benchmarking); legame tra performance attuative e 
riconoscimenti (o sanzioni); valorizzazione dei risultati e  celebrazione dei protagonisti; 
… l’insistenza è sugli aspetti relazionali. 
 
“Elementi chiave del processo attuativo, dicono infatti gli autori, sono quelli di 
comunicare le strategie a persone chiave; accertarsi che conoscano il loro ruolo e siano 
chiare le conseguenze connesse alle loro responsabilità. Anche obiettivi chiari e 
semplici non vengono perseguiti se vi sono le condizioni per non prenderli in 
considerazione. 
… La incapacità di far seguire azioni conseguenti alle scelte strategiche è assai 
diffusa e rappresenta la causa della pessima esecuzione.” 
 
L’insistenza degli autori su azioni che dovrebbero essere  parte di ogni programma 
di cambiamento hanno prodotto una certa delusione nei critici alla ricerca di formule 
di successo nuove: managers preoccupati per il raggiungimento dei risultati hanno 
invece letto con interesse che iniziative non necessariamente inedite ma attuate con 
capacità, determinazione, disciplina possono dare  risultati importanti. 
  
2. Ricerca di Fortune: ulteriori conferme 
 
A rafforzare la rilevanza generale delle esperienze (importanti 
ma limitate) descritte nel libro ”Execution, …”  è il commento di 
Fortune ai dati della classifica sulle “Aziende più Ammirate”, 
pubblicata nel 2004 (e relativa al 2003). 
 
Dalle performance delle prime 350 aziende del mondo 
(valutate rispetto a 9 parametri di eccellenza, economici e non), 
Fortune indica nel “The secret of Execution...” l’elemento 
differenziante le migliori aziende in quel momento economico. 
 
La fig.1 riporta le differenze tra le migliori (colore marrone) e peggiori (in nero) 
aziende in ciascuno dei trenta settori  di business. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nel merito, non emergono differenze nella chiarezza delle strategie, nella presenza 
di funzioni e ruoli operativi, mentre vi è una certa differenza nella definizione di 
responsabilità per i processi (79 a 64%). 
 
 
 
 
Differenze si notano anche nella valutazione dei risultati collegati all’attuazione 
strategica: presente in % maggiore nelle aziende più ammirate (92 a 79%). 
 
Maggiori differenze vi sono, poi, nel coinvolgimento del personale, un elemento 
chiave dell’execution. 
 
I vertici delle aziende più ammirate si circondano di 
persone capaci di sostenere i propri punti di vista senza 
timorose autocensure (81 a 60%), creando una cultura di 
apertura ed ascolto delle opinioni dal basso, nel 
convincimento che i buoni risultati non dipendono solo 
dalla bravura dei  vertici ma dal contributo di molte 
persone. 
Nei casi migliori, inoltre, i vertici dedicano più tempo 
(67 v/s 48%) al reclutamento e sviluppo delle persone 
chiave (talenti). Su questo punto, comunque, i numeri dicono che, anche nelle 
situazioni migliori, le persone si aspetterebbero più tempo per coaching e feedback. 
 
 
 
3. Execution Capability come vantaggio competitivo 
 
Dal libro citato e dalla ricerca di Fortune si riconfermano come aspetti fondamentali 
per l’execution: 
 
• consapevolezza della rilevanza e della difficoltà  di attuare le scelte 
strategiche 
• chiarezza di comunicazione su finalità, grado di priorità, ostacoli … del 
processo di execution 
• esplicitazione del modello di cambiamento, specialmente se si tratta di 
nuove modalità operative 
• indicazione di ruoli e funzioni coinvolte. Esplicitazione su attesa di nuovi 
comportamenti 
• fasatura dei sistemi di valutazione e riconoscimento 
• disponibilità di metriche, accessibilità ai dati mediante robusti sistemi ICT 
• politiche e strutture formative 
• impegno del capo azienda e dei vertici  nella creazione del contesto e del 
mantenimento nel tempo della posizione di animatore e garante del processo 
di attuazione 
• celebrazione dei successi 
• … 
 
Nella presente realtà competitiva anche la “disciplina” nell’execution potrebbe 
essere, da sola, non sufficiente a garantire la sopravvivenza delle aziende. 
Ne sono perfettamente consapevoli Bossidy e Charan  al punto che, in un 
successivo libro (definito dalla critica uno dei 10 più importanti libri del 2004) 
sottolineano proprio la criticità della fase a monte dell’execution, quello dell’analisi 
strategica. 
In Confronting reality: doing what matteres to get things right  riconoscono, infatti, 
che la complessità crescente della realtà globale rende difficile la definizione di 
strategie vincenti. 
Il solo impegno in una disciplinata execution potrebbe, quindi, non essere 
sufficiente o risultare, addirittura, controproducente nel caso di un’errata analisi o di 
un cambio nelle premesse. E, tuttavia, a parità si scelte è la capacità di attuazione 
(l’execution capability) a fare la differenza. 
Ultimamente, un indicatore di rilevanza dell’execution viene dal mercato della 
consulenza. 
Si moltiplicano le presentazioni in convention, net-conference, ecc di 
prodotti/metodologie di Corporate Performance  Management – CPM, “un approccio 
disciplinato (semantica presa dal Bossidy/Charan?) per la gestione di processi ed 
applicazioni finalizzate all’attuazione strategica”. 
 
4. Conferme da Casi Osservati Direttamente 
 
Stimolato dal ritorno di attenzione verso l’execution , si propongono qui di seguito 
due brevi schede relative a pluriennali processi di cambiamento in Allied Signal e 
United Technologies caratterizzate da una forte “disciplina” nell’attuazione delle scelte 
strategiche. 
Le due note riportano le impressioni personali ricavate dalle 5 visite da me fatte in 
ciascuna azienda, tra il 1989 ed il 2001. 
 
 
 
 
 
 
 
Caso ALLIED SIGNAL/HONEYWELL 
 
 
Allied Signal, un’azienda diversificata, con marchi storici come Bendix, ha 
acquisito la Honeywell nel 1999, adottandone il nome, più noto a livello globale. 
 
Attualmente l’azienda si articola in decine di divisioni prodotto 
che fanno capo a settori non sempre correlati: aerospaziale, 
componentistica per il trasporto, chimica specialistica, sistemi di 
automazione e controllo, che nell’insieme producono un fatturato di 
25,6 Mldi di $ ed utili per 2,3 Mldi di $. 
 
Con l’arrivo dalla GE di Larry Bossidy (coautore del libro 
Execution…) Allied Signal inizia un processo di cambiamento che 
migliora molto la sua valutazione nel mondo degli affari e le fornisce 
le risorse per scalare un’icona del business statunitense.  
 
L’azione di Bossidy determina un  recupero di produttività, 
realizzato mediante una feroce riduzione dei costi ed il cambiamento 
di molti managers ma anche con iniziative rivolte alla crescita. 
 Nei primi cinque anni il valore delle azioni quintuplica  ma  il 
risultato, invece di  accontentare Bossidy fornisce nuovo stimolo per 
ulteriori  traguardi: in 10 anni il valore azionario di Allied crescerà 
del 700%. 
 
Con riferimento ad approcci al cambiamento, punto chiave del processo è stato il 
programma di miglioramento della qualità nelle sua evoluzioni dal TQM al Six Sigma, 
adottato (come era già  avvenuto per GE) non tra i primi e, comunque, senza nessuna 
velleità di personalizzazioni (v.caso UTC), come appare chiaramente nel “reperto”del 
2002, qui riprodotto.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Da notare,nella didascalia  al di sotto dello schema ,la frase  Secret is the execution,  
da cui emerge il convincimento di Bossidy alla base del libro poi scritto con Charan. 
 
Durante le visite fatte nel corso di più di un decennio alla sede centrale di 
Morristown, NJ ed in altre località, la cosa che impressionava della realtà Allied era il 
mantenimento nel tempo del modello di cambiamento scelto, il rispetto delle 
tempistiche, la prosecuzione nella qualificazione di migliaia di persone impegnate nel 
viaggio (journey) verso i sei sigma, il costante ma non “rituale” coinvolgimento del 
vertice nel processo di cambiamento. Su questo punto, rispetto a tanti capi azienda  che 
nel momento di gran voga del Tqm ne hanno annunciati commossi l’avvio per poi  
affidarlo alla buona volontà di strutture sottostanti, Bossidy ha impegnato 
costantemente molto del suo tempo per mantenere “evergreen (sempreverde)” 
l’impegno per i 6 Sigma  e per togliere qualsiasi alibi agli executive al suo riporto. 
 
Formato da una cultura, la GE,  insofferente verso le sovrastrutture, capace di 
ridurre la sede centrale di Fairflield, Conn. ad un organico di qualche centinaio di 
persone  ed all’azzeramento di intere funzioni come la mitica e nutrita (al tempo di 
R.Jones, predecessore di Welch) direzione pianificazione, Larry Bossidy, uno dei 
protagonisti del piano di sburocratizzazione generale noto come workout, ha avuto un 
approccio non burocratico e concreto col programma della qualità. 
 
Nella conversazione  avuta con lui in occasione di una delle visite, Bossidy, a 
proposito di burocrazia della qualità, ribadì quanto dichiarato a Fortune: “..non ho 
avuto motivo di preoccuparmene poiché ho ritenuto che, una volta chiariti gli 
obiettivi, le unità operative e quelle che si relazionano col cliente devono essere libere 
di trovare modalità adeguate rispetto agli obiettivi. Tutto quello che ho consentito è 
un 1 incaricato per la qualità ed 1 segretaria : troppo pochi per dar fastidio, sufficienti 
per essere d’aiuto a chi può averne bisogno… 
Ho espresso il convincimento che qualità non è: manifesti nei reparti, statistiche, 
riunioni, ... ma ciò che crea valore per il cliente grazie a persone che apprendono 
l’utilizzo di nuovi strumenti, lavorano in team, sanno essere più competitivi.” 
 
Le indicazioni della sua linea sono state trasmesse dalla Corporate University  cui 
Bossidy, sempre con riferimento al modello GE, ha voluto in Allied e poi in Honeywell 
come una delle poche funzioni centrali, collocandola fisicamente accanto alla Direzione 
(per togliere l’alibi della distanza ai testimoni qualificati), nell’unico edificio di nuova 
costruzione dell’Hqs (un altro elemento simbolico). 
 
L’attenzione verso le persone come una priorità strategica è un’altra delle 
“abitudini“ (ed abilità) che tutti i capi azienda di provenienza GE (35, nelle prime 500 
aziende USA) hanno riportato nelle rispettive realtà, segno che il loro precedente 
impegno non era vissuto come un atto dovuto a Welch.   
Un capo azienda anomalo, che trascorreva più tempo col direttore del personale e 
nel Management Centre  che con il suo direttore finanziario, un fatto apparentemente 
contraddittorio per una persone tra le più abili nella creazione del valore. 
Proprio la capacità di creare valore in modo continuo, trimestre dopo trimestre, ha 
radicato nei capi aziende di cultura GE il convincimento che solo persone eccellenti 
producono grandi risultati. 
 
La visita al sito Honeywell  (www.honeywell.com), fatta per avere un dato più 
aggiornato rispetto alle precedenti visite in azienda, fornisce la conferma che il 
programma di qualità esiste e resta una priorità . 
Anzi, dal 2003, il successore di Bossidy, un altro ex GE, David Cote, ha dato nuovo 
impulso al programma Sei Sigma. E’ stato ridotto l’intervallo per la valutazioni  delle 
performance di stabilimenti ed unità di servizi  sul livello di qualità e di consegne (ora 
svolte mensilmente); è stata rafforzata l’enfasi sui riconoscimenti alle persone mediante 
il programma Chairman’s Award for everyheroes, che prevede la premiazione di una 
persona alla settimana  e l’uso di internet per amplificarne gli effetti. 
 
Queste ultime evoluzioni confermano che, a dispetto di qualche sottovalutazione , 
programmi con approcci “robusti” anche se di qualche anno fa, coerentemente 
declinati nel tempo, presidiati da un vertice che mobilità risorse chiave… possono 
continuare a dare ottimi risultati . 
 
Caso United Technologies Corporation- UTC. 
 
 
 
Il conglomerato UTC (Fatturato 37,4 Mldi di $ Utile 3,7 Mldi di $), una delle 30 
aziende dell’indice borsistico Dow 
Jones, opera nei seguenti settori non 
correlati: ascensori (Otis), 
condizionatori (Carrier); elicotteri 
(Sykorsky); motori per aerei 
(Pratt&Wittney); prodotti aerospaziali 
(Hamilton Standard); sistemi antincendio 
(Chubb). 
 
In 10 anni, Utc ha avuto un ritorno 
sugli investimenti del 600%, maggiore 
di GE (400%). Inoltre, ha una prevalente 
componente di manufacturing rispetto 
a GE, che, anche grazie a GE Capital 
realizzato per circa la metà nei servizi. 
 
In 10 anni, George Davis, un capo 
azienda non “osannato (unsung)” dai 
media ha trasformato un conglomerato 
industriale in azienda ad altissima 
produttività grazie ad uno sforzo di 
efficientamento caratterizzato per una grande attenzione anche per i dettagli. 
 
La diversità delle tecnologie di prodotto (alcune sofisticatissime, altre più mature) 
tra i vari settori risulta bilanciata da varie comunanze nelle logiche di processo, tutte 
suscettibili di miglioramenti nella  qualità ed efficienza. 
 
Queste comunanze hanno creato lo spazio per un’attività ispirata dal centro che 
prima ha definito il miglioramento della qualità e la riduzione dei costi  come strategie 
prioritarie di vantaggio competitivo e ha poi individuato un esperto della Matsushita, 
Yuzuru Ito come consulente per tutti i settori. 
 
Con l’apporto di Ito è stato messo a punto  una disciplina di processo tarata sulle 
necessità UTC e denominata ACE (Achieving Competive Excellence), in cui, al di là di 
alcune personalizzazioni, non vi sono elementi dissonanti con altri programmi di 
TQM. 
Ne sono punti qualificanti  5 Fasi: 
 
• Analisi 
Studi rigorosi delle cause di ciascun difetto e delle opzioni per eliminarli, 
incluso il fermo delle produzione 
 
• Mappatura di ciascun processo 
 
• Formazione e responsabilizzazione 
Insegnamento di metodologie, spesso di buon senso, e 
conferimento ai singoli dell’autorità per trovare 
soluzioni. Come per Allied, è prevista la frequenza di 
un corso settimanale obbligatorio presso la struttura 
interna, denominata Ito University in memoria del 
consulente 
 
 
 
 
• Organizzazione 
Miglioramento dei posti di lavoro per renderli più semplici, intuitivi, puliti e 
sicuri 
 
• Guida/Indirizzo 
Coinvolgimento del senior management nelle tematiche del processo e 
imposizione  del coinvolgimento “obbligatorio” in azioni di “proselitismo” 
(semantica UTC). Manager che non hanno preso sul serio la linea aziendale 
sono stati invitati ad andarsene.  
In merito non c’è stato alcuno spazio di mediazione perché il Ceo David, un 
tipo peraltro non molto estroverso, è il primo componente del vertice a dare 
l’esempio visitando sistematicamente i numerosissimi stabilimenti del 
Gruppo. Anche per questo recentemente gli è stato conferito il premio 
annuale The best Ceo for a Manufacturing company, con la motivazione che 
sottolinea la sua “quasi devozione al miglioramento continuo della qualità e 
dell‘efficienza”. 
 
 
Le  ripetute visite fatte all’Hqs dell’UTC, ad Hartford, Conn, hanno consentito 
verificare: 
 
• il mantenimento del programma nel tempo 
• il permanere della tensione del management per realizzare i risultati attesi 
• il dispiegamento ininterrotto delle iniziative formative prima nel Leadership 
Centre e poi nella rinominata Ito University 
• l’impiego di  supporti informativi a supporto del processo e per mantenere 
elevata l’attenzione aziendale 
• l’uso dei riconoscimenti per gratificare chi si impegna 
• la conduzione di benchmarking per avere una parametrazione dei progressi 
conseguiti rispetto agli altri e spunti per ulteriori miglioramenti. 
 
Una visita al sito www.utc.com/profile/quality  conferma che il programma ACE 
resta un elemento importante del processo di attuazione strategica che ha prodotti 
buoni risultati per l’UTC. E’ anzi probabile che la lunga esperienza condotta a partire 
dall’arrivo di Gorge Davis, nel 1992, si configuri ormai come una execution capability di 
cui avvalersi nel mantenimento di UTC  tra le migliori aziende. 
